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1 lntrodu~ao 1 
1 INTRODUCAO 
0 PARES e o Processo de Avalia<;:ao e reconhecimento da Excelencia da 
SANEPAR. Este instrumento de avalia<;:ao e baseado nos Criterios do Premia 
Nacional da Qualidade (PNQ) e tern como prop6sito estabelecer um referencial para 
a gestao das organiza<;:oes e para estimular a pratica de tecnicas de gestao visando 
a busca pela excelencia. 
Os fundamentos que servem de referencial para o PARES sao a lideran<;:a e 
constancia dos prop6sitos, a visao de futuro, o foco no cliente e no mercado, a 
responsabilidade social, a gestao baseada em fatos, a valoriza<;:ao das pessoas, a 
abordagem por processes, a orienta<;:ao para resultados, a inova<;:ao, a agilidade, o 
aprendizado organizacional e a visao sistemica. 
Este trabalho, com base no fundamento de Kaplan e Norton (1997), desenvolve 
indicadores de desempenho organizacional com foco em resultados com o objetivo 
de auxiliar o processo de tomada de decisao e atender os requisites solicitados no 
processo do PARES. 
1.1 Apresenta~ao do tema 
Segundo Kaplan e Norton (1997), "0 que nao e medido nao e gerenciado. 0 
sistema de indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas dentro e fora 
da empresa". 
Esta frase destes autores exprime um requisite fundamental que e a 
necessidade de coletar dados mediante as medi<;:oes transformando-os em 
indicadores para que se tome possivel o gerenciamento das atividades do dia-a-dia 
de um departamento, reparti<;:ao, unidade ou empresa. Outra informa<;:ao de grande 
importancia descrita nesta frase e que as pessoas mudam os seus comportamentos 
tanto interna quanta externamente a corpora<;:ao quando estao sujeitas ao um 
sistema por indicadores. Elas percebem que podem agir com maior eficiencia 
economizando recursos financeiros e reduzindo o tempo no desenvolvimento do 
trabalho e nas atividades pessoais. 
Carvalho (2003) complementa a afirma<;:ao de Kaplan e Norton ( 1997) descrita 
acima colocando que a base do gerenciamento e melhorar os resultados dos 
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processes, atuando sabre as causas, de tal forma que o somat6rio do trabalho 
assegure ganho de produtividade e competitividade (CARVALHO, 2003). 
Uma gestae par indicadores de desempenho, portanto, e praticar uma gestae 
eficaz 0 que e de fundamental importancia para qualquer organiza9a0. 
1.2 Justificativa 
Muitos dos problemas encontrados nas unidades tern rela9ao direta com a 
ausencia de indicadores que retratem com qualidade a realidade das unidades de 
servi9os e obras. Os indicadores devem auxiliar os gerentes na busca de melhores 
resultados. Neste cenario verifica-se a necessidade de se implantar novas 
indicadores e readequar os existentes na USPO-SD para que os gestores possam 
comparar, analisar, informar e proper a9oes de melhorias no processo e 
consequentemente alterar positivamente os resultados da unidade de servi9os e 
obras no ambito corporative. 
1.3 Definic;ao dos objetivos 
1.3.1 Objetivo Geral 
Planejar, avaliar, implantar e recomendar os indicadores de desempenho 
utilizando as ferramentas da qualidade em busca da melhoria continua em nivel de 
gerenciamento ou gerencial das Unidade de Servi90 Projeto e Obra USPO-SD. 
1.3.2 Objetivos Especificos 
1) Desenvolver ou melhorar os indicadores existentes de participa9ao no me rca do 
que sao os indicadores de nivel de atendimento com agua, o de acrescimo de 
liga9oes de agua, o de nivel de atendimento com esgoto e o de acrescimo de 
liga9oes de esgoto; 
2) Desenvolver ou melhorar os indicadores existentes de necessidades dos 
clientes que e o indicador de nivel de satisfa9ao dos clientes; 
3) Desenvolver ou melhorar os indicadores existentes de rentabilidade da empresa 
que sao os indicadores ebitda, o de eficacia, o de horas extras, o resultado 
liquido e o de liquidez; 
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4) Desenvolver ou melhorar os indicadores existentes relativo as necessidades 
dos colaborares que sao os indicadores de nivel de satisfa9ao dos empregados, 
horas de treinamento por ano, o de capacita9ao dos empregados, o de 
acidentes de trabalho, ode produtividade (agua e esgoto), ode escolaridade, a 
participa9ao dos colaboradores na gestao pela qualidade e a quantidade de 
microcomputadores por empregado; 
5) Desenvolver ou melhorar os indicadores existentes de necessidades dos 
fornecedores que sao ode servi9os executados fora do prazo eo de qualidade 
dos produtos e servi9os; 
6) Desenvolver ou melhorar os indicadores existentes de necessidade da 
sociedade que sao o de mitiga9ao de impactos ambientais, o de licen9as 
ambientais (ETE e ETA), o de consumo de energia eh~trica por colaborador e o 
de responsabilidade social e desenvolvimento. 
1.4 Apresentacao da Empresa e da Unidade 
A SANEPAR foi criada em 23 de janeiro de 1963 como objetivo de promover 
as a96es de saneamento basico em todo o Estado do Parana sendo uma empresa 
estatal, de economia mista, cujo maior acionista e o governo do Estado, com 60% 
das a96es. A Sanepar conta como urn parceiro estrategico, o Grupo Domino, 
formado pelas empresas Vivendi, Andrade Gutierrez, Opportunity e Copel, que, 
juntas, detem 39,7% das a96es. 
A Sanepar atende 621 localidades em todo o estado, beneficiando mais de 8,1 
milhoes de habitantes, sendo a primeira empresa de saneamento da America Latina 
a obter o certificado ISO 9002 para urn sistema produtor de agua de Campo Largo. 
Alem disso, foi a primeira empresa de saneamento das Americas a receber a 
certifica9ao pelas normas da ISO 14001 para urn sistema completo, agua e esgoto, 
de Foz do lgua9u. 
A USPO-SD e responsavel pela execu9ao de projetos e obras de amplia9ao e 
implanta9ao de sistema de abastecimento de agua ou de esgoto sanitaria na regiao 
sudeste do Estado do Parana. A unidade abrange quatro regionais sendo a Unidade 
Regional do Litoral (URLI), a de Uniao da Vit6ria (URUV), a de Teh§maco Borba 
(URTB) e a de Uniao da Vit6ria (URPG). 
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA 
Segundo Silva (2003), a decada de 1980 foi marcada pela descren<;a dos 
numeros financeiros como indicadores efetivos do desempenho organizacional, pais 
muitas empresas nao foram capazes de perceber a diminui<;ao de sua participa<;ao 
no mercado e a perda de qualidade dos produtos ou servi<;os utilizando tais 
indicadores. 
Par isso, no infcio da decada de 1990, os indicadores financeiros foram 
bastante criticados e estudados no que diz respeito o quanta que e possfvel medir o 
desempenho organizacional com estes indicadores. Neste cenario, muitos 
executives come<;aram a buscar alternativas que pudessem alcan<;ar uma visao 
mais abrangente da situa<;ao global da organiza<;ao onde as outros indicadores 
como, par exemplo, os referentes aos clientes e participa<;ao de mercado passaram 
a ser frequentemente discutidos em reuni6es de cupula de grandes corpora<;6es. 
Robert Kaplan e David Norton, na decada de 90, enunciaram o Balanced 
Scorecard, que e urn sistema que considera os indicadores financeiros e outros 
necessaries para a estrategia da organiza<;ao. Segundo Silva (2003): 
"0 diferencial disso e a capacidade de comunicar a visao e a 
estrategia por meio de indicadores de desempenho originarios de 
objetivos estrategicos e metas que interagem em meio a uma 
estrutura 16gica de causa e efeito." 
2.1 Teorias e conhecimentos relacionados aos indicadores de desempenho 
2.1.1 A rela~ao entre os processos das empresas e os indicadores 
Nas organiza<;6es sao muitos os processes que sao desempenhados pelas 
pessoas ao Iongo de todas as atividades das empresas. Algumas sao rotineiras e 
outras excepcionais, sendo que algumas destas interferem diretamente na 
lucratividade da empresa. Kaplan e Norton (1997) sugeriram, entao, que e 
conveniente a implanta<;ao de outros indicadores, alem dos indicadores financeiros, 
para medir as processes para poder atuar e monitorar a empresa e seus Iueras. No 
entanto, como foi vista anteriormente, nem todo o processo desenvolvido par uma 
empresa e importante e devem ser monitorados. E. necessaria, neste momenta 
conhecer as grupos de processes existentes nas empresa para poder determinar 
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qual deles devera ser medido. Os principais processes, de forma geral, sao os 
seguintes (EB, 2006): 
I. Processos Finalisticos - sao aqueles que impactam diretamente o cliente 
externo. Se houver falha em urn processo deste tipo, o cliente percebera 
imediatamente. Sao definidos como processes finalfsticos os de projetos, a 
eletromecanica e os de gestae de obras. 
II. Processos de Apoio - sao aqueles que sustentam os processes 
finalisticos e impactam indiretamente o cliente externo. Se houver falha em 
urn processo deste tipo, o cliente nao percebera de imediato. Por exemplo, 
a presta~ao de servi~os de apoio de informatica, a instru~ao do pessoal ou 
a distribui~ao de material pelo almoxarifado. 
Ill. Processos de Gestao- sao necessaries para coordenar as atividades de 
apoio e os processes finaHsticos. Nesse case, podem ser destacados os 
processes de planejamento e de ornamenta~ao. 
IV. Processos-Chave - sao os processes finalisticos, de apoio ou de gestae 
que tern impacto direto no cumprimento do objetivo da organiza~ao, isto e, 
sao fundamentais para a execu~ao de sua estrategia e suas atividades de 
retina. Se houver uma falha num processo deste tipo o sucesso da 
organiza~ao estara comprometido. Sao para processos-chaves que sao 
desenvolvidos indicadores que farao parte do sistema de medi~ao da 
organiza~ao. A identifica~ao destes processes na unidade e fundamental o 
desenvolvimento dos indicadores evitando medi~oes e analises 
desnecessarias. 
Observa-se que os processes finaHsticos, de apoio e de gestae sao todos 
importantes. Entretanto somente alguns destes devem ser destacados como 
processos-chaves. E neste grupo de processo que serao desenvolvidos os 
indicadores vindo ao encontro as necessidades levantadas por Kaplan e Norton. 
2.1.2 Os lndicadores 
A sua tarefa basica dos indicadores e expressar uma determinada situa~ao 
que se deseja avaliar. 0 resultado disto e uma fotografia de urn memento especifico 
e que demonstra, sob uma base de medida especffica, aquila que esta sendo feito 
ou aquila que se projeta para ser feito (FERNANDES, 2004). 
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Como se observa, a medigao de um processo ou uma atividade e uma 
necessidade para a administragao e criar os indicadores e a forma para administrar 
melhor. Segundo Botelho (2003) e precise estar constantemente atento aos 
indicadores, pais com eles e possfvel tamar decisoes ou interferir em processes de 
forma mais competente. 
2.1.3 Alguns cuidados sobre as medi~oes nas empresas 
Sink e Tutle (1993) relatam alguns equfvocos que podem desviar os gerentes 
que buscam desenvolver um sistema de medigao do desempenho da organizagao: 
I. Evitar medir o que e mais facil de ser medido esperando encontrar 
evidencias de qualidade. 
II. Evitar medir pensando apenas em controlar, estimulando a cultura do 
controle, do atendimento de metas, comprometendo a busca de melhorias. 
Ill. Evitar medir com a intengao de encontrar desvios e apontar culpados, 
transformando a medigao em um processo que antecede a punigao, 
distanciando-se mais uma vez da busca de melhorias. 
Alem disso, eles citam algumas crengas que comprometem o desenvolvimento 
de um sistema de medigao como: 
I. A precisao nao e essencial a medigao util: a medigao do desempenho para 
ser util nao e necessaria a sua extrema precisao, pais a finalidade da 
medigao do desempenho e evidenciar se a organizagao esta no caminho 
correto em relagao aos seus objetivos. 
II. Enfoque em um unico indicador: nao e possfvel as empresas focarem seus 
resultados em um indicador (KAPLAN e NORTON, 1997), pais as 
organizagoes e sua interagoes sao complexas. 
Ill. Enfase somente na produtividade: as organizagoes sao resultados da 
somat6ria de varios fatores distintos, sendo que enfatizar somente a 
produtividade da mao de obra pode levar a organizagao a desvalorizar a 
contribuigao dos demais fatores como determinantes do desempenho total. 
Assim, faz-se necessaria adotar a medigao de multiples fatores de 
produgao, em complemento ao fator pessoas, a fim de garantir melhores 
decisoes gerenciais. 
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2.1.4 0 que a literatura propoe a respeito do desenvolvimento de indicadores 
Kaplan e Norton (1997), no livro a Estrategia em Agao, relata que e precise que 
exista uma prefeita compreensao dos objetivos e o que alcangar para que a medigao 
do desempenho organizacional seja eficaz. 0 Balanced Scorecard (BSC) e um 
instrumento desenvolvido par estes autores destinados a administragao que queira 
sintetizar a avaliagao do desempenho da instituigao como um todo, qualificando seu 
processo de avaliagao institucional quando orientado pela estrategia institucional. 
Estes autores relatam que as medigoes deverao ocorrer em quatro perspectivas: 
financeira, do cliente, dos processes internes a empresa e do aprendizado e 
crescimento. 
As quatro perspectivas do Scorecard equilibram os objetivos de curta e Iongo 
prazo, os resultados desejados, as medidas objetivas concretas e as medidas 
subjetivas mais imprecisas. 
A perspectiva financeira mede o desempenho indicando se a estrategia da 
empresa, sua implantagao e execugao estao contribuindo para a melhoria dos 
resultados financeiros. Os objetivos financeiros normalmente estao relacionados 
com a lucratividade como, par exemplo, a receita operacional. Os indicadores 
recomendados para este fim sao: 
I. Crescimento e mix de receita. 
II. Redugao de custo e melhorias de produtividade. 
Ill. Utilizagao dos ativos e estrategia de investimentos. 
A perspectiva do cliente permite identificar os segmentos de clientes e mercado 
nos quais as unidades de neg6cio atua e as medidas de desempenho da unidade 
neste segmento alva. A perspectiva normalmente inclui varias medidas como, par 
exemplo: 
I. A participagao de mercado. 
II. Retengao de clientes. 
Ill. Capacitagao de clientes. 
IV. Satisfagao dos clientes. 
V. Lucratividade; 
VI. Atributos dos produtos e servigos. 
VII. Relacionamentos com os clientes. 
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VIII. lmagem e Reputac;ao. 
A perspectiva dos processes internes permite identificar os processes internes 
chaves no qual a empresa deve alcanc;ar a excelencia. As medidas dos processes 
estao voltadas para o processo interne que terao maior impacto na satisfac;ao dos 
clientes e no cumprimento dos objetivos financeiros da empresa como, por exemplo: 
I. Gerenciamento da marca. 
II. Lideranc;a dos fornecedores. 
A perspectiva do aprendizado e crescimento identifica a infra-estrutura que a 
empresa deve construir a Iongo prazo para construir e gerar crescimento financeiro. 
E. improvavel que as empresas sejam capazes de atingir suas metas a Iongo prazo 
utilizando as tecnologias atuais. Alem disso, a constante competic;ao existente no 
meio empresarial exige que as empresas melhorem continuamente sua capacidade 
de oferecer valor aos clientes e acionistas. 
As abordagens tradicionais tentam monitorar e melhorar os processes 
existentes e podem ir alem das medidas financeiras de desempenho incorporando 
medidas de tempo e qualidade. A abordagem proposta no Balanced Scorecard 
costuma resultar em processes inteiramente novos com objetivo de atingir a 








Processos dos Clientes 
Processos lnternos 








Figura 2-1 - Relac;ao entre o monitoramento dos processes e o retorno financeiro 
(Adaptado Kaplan e Norton, 1997) 
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Como resultado do BSC tem-se a redu9ao do excesso de informayao, pois 
monitora apenas os indicadores diretamente relacionados aos objetivos estrategicos. 
Em rela9ao a falta de investimento em urn sistema de medi9ao de desempenho 
e a dificuldade de medir os indicadores, estes desafios serao proporcionais ao grau 
de atualiza9ao tecnol6gica da administra9ao. 0 BSC se estrutura a partir de 
indicadores de resultados que sintetizam a combina9ao de outros indicadores, sua 
alimentayaO e fortemente dependente dos sistemas informatizadOS e humanos, que 
quanta mais integrados menos exigira consolida9oes manuais e mais rapida e 
confiavel se dara a alimenta9ao do sistema. 
0 BSC pode ser adotado indistintamente por qualquer organizayao, porem, sua 
implementa9ao como sistema de medi9ao de desempenho global exige maturidade 
gerencial que caracteriza pelo estilo gerencial participative e pela ado9ao de praticas 
mais flexfveis de administrayao, tais como gerenciamento por processes ou por 
projetos. Alem destas caracterfsticas, e importante a implanta9ao de urn sistema de 
medi9ao de desempenho global a ado9ao do planejamento estrategico como uma 
pratica permanente de gestae. 
2.2 Estudo e Pesquisas anteriores relacionadas ao projeto 
No trabalho desenvolvido por Galvao (2002), cita que as medidas de 
desempenho organizacional em organiza9oes publicas brasileiras, descreve a 
importancia do sistema de medi9ao de desempenho organizacional (SMD). Neste 
texto, o autor trata que a melhoria da gestae, esta sendo revisto desde as ultimas 
duas decadas e o enfoque contemporaneo decorre da exposi9ao das empresas a 
urn ambiente competitive e alta exigencia dos consumidores. Do ponto de vista do 
setor publico os governos estao adotando novas praticas de medi9ao com o 
prop6sito melhorar o desempenho global da organizayao, com a preponderancia de 
medidas de desempenho financeiro onde reflete as maiores deficiencias no 
processo de gerenciamento (KAPLAN e NORTON, 1997). 
0 trabalho desenvolvido por FERNANDES (2004) reafirma as informa96es de 
Galvao (2002) e que relata que independentemente do tamanho e do setor em que 
esta inserida, uma empresa e o reflexo das decisoes do seu gestor. A base de 
sustenta9ao de urn sistema de decisao e a informayao, que deve ser bern preparada 
e difundida para todos os interessados. Urn sistema de informa9ao construfdo por 
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indicadores certamente contribui para urn gerenciamento eficaz e impulsiona a 
empresa a ser uma boa competidora, com estrutura para ofertar produtos e servigos, 
satisfazendo as necessidades do mercado enquanto remunera o capital. A seguir 
sao citados alguns exemplos de empresas que utilizam sistemas de indicadores e 
sao considerados referencia em qualidade: 
Em 2001, a premiada no PNQ foi a Bahia Sui, que tern "o sistema de medigao 
do desempenho ancorado no modelo Kaplan do Balanced Scorecard' (FPNQ, 2001). 
Em 2002, foram, a Gerdau Agos Finos Piratini, relata como urn exemplo de 
melhoria no sistema de medigao do desempenho a " ... nova forma de apresentagao 
do desempenho global inspirada no modelo Balanced Scorecard ... " (FPNQ, 2002a) 
e a terceira, a Politeno, descreve que, em 2000, o sistema de indicadores passou 
por urn redesenho utilizando a metodologia BSC - Balanced Scorecard. (FPNQ, 
2002b). 
Em 2003, a premiada com o PNQ foi o Escrit6rio de Engenharia Joal 
Teitelbaum que relata ser "o sistema de medigao do desempenho baseado na 
metodologia do Balanced Scorecard' (FPNQ, 2004) 
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3 DIAGNOSTICO ATUAL 
3.1 Descricao do problema 
A Unidade de Projetos e Obras pede ser entendida como urn sistema que 
realiza trabalho atraves de varias atividades inter-relacionadas, que utilizam recursos 
humanos para produzir servic;os no qual se denominara de processes. Os processes 
podem ser definidos, entao, como sendo as atividades inter-relacionadas ou 
interativas que transformam necessidades des clientes da propria ou de outras 
Unidades em saidas que sao os projetos, as obras ou servic;os internes, que tern 
valor especifico para urn grupo de clientes interessados. 
Na figura 3-1 e demonstrado de maneira geral o sistema de funcionamento da 
Unidade e suas inter -relac;oes. 0 gerenciamento e os processes estao em 
constantes trocas de informac;oes onde ha as influencias ambientais externas que 
sao entendidas como a interferencia do Governo ou da Comunidade. Os 
fornecedores sao entidades de neg6cio que fornece a empresa bens e/ou servic;os 
necessaries e utilizados na/para a produc;ao de bens e/ou servic;os da empresa 
como, per exemplo, as tecnologias empregadas nas obras. Os clientes recebem o 







Figura 3-1 - Diagrama esquematico da Unidade. 
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Apesar de a unidade estar estruturada e ter os seus processos desenvolvidos 
verifica-se que na ultima avaliar;ao do PARES, especificamente no oitavo criterio, 
referente aos resultados que examina a evolur;ao do desempenho da organizar;ao 
em relar;ao aos clientes e aos mercados, a situar;ao financeira, as pessoas, aos 
fornecedores e parceiros, aos processos relativos aos produtos, a sociedade, aos 
processos de apoio e aos processos organizacionais necessita melhorar a qualidade 
da gestao por indicadores conforme mostrado na figura 3-3. 
3.2 Analise das causas do Problema 
As causas do problema em relar;ao a baixo desempenho foram levantadas na 
figura 3-2, no diagrama de causa e efeito onde o problema esta localizado no lado 
direito e as causas sao colocados acima da linha mestra. A falta de urn metodo que 
significa a falta de indicadores adequados para o tipo de atividade da Unidade, a 
falta de mao de obra qualificada para o desenvolvimento desta tarefa e a falta de 
material de apoio adequado para o desenvolvimento do objetivo. 
Falta do metodo adequado 
(lndicadores adequados) 
Falta de mao de obra 
qualificada 
Falta de material 
adequado 
Figura 3-2 - Causas do problema 
3.3 lmportancia percebida pela area 
Nota Baixa na 
avaliac;ao do PARES 
Relativa ao Item 
Resultado 
Com o objetivo de melhorar a pontuar;ao do PARES para a proxima avaliar;ao 
foi elaborado o diagrama de pareto. Com isso e possfvel determinar qual o criterio 
deve ser estudado para melhorar a pontuar;ao geral. Na figura 3-3, o item de maior 
importancia segundo esse criterio e o oitavo que corresponde a 42% do total das 
pontuar;oes possfveis. Outra analise elaborada foi que a partir da melhoria do criterio 
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8, os outros criterios tambem melhorariam alavancados por esta melhoria, pois os 
















Pareto dos ltens do Pares 
7 6 2 5 4 3 
ltens do Pares 
Figura 3-3 - Relayao entre os itens do PARES e os suas respectivas pontuac;oes 
3.4 Disponibilidade de recursos e competencias para resolver o problema 
Conforme vista na revisao te6rica e necessaria que existam recursos humanos 
e computacionais para que haja possibilidade de implementar uma gestao por 
indicadores sem grandes dificuldades. A unidade compreendendo esta necessidade 
disponibilizou os recursos humanos para este fim, sendo que estes sao treinados e a 
suas habilitayoes sao compatrveis com as atividades desenvolvidas. Em rela9ao aos 
recursos computacionais estes possuem velocidade de processamento e softwares 
adequados para a soluyao do objetivo principal e dos objetivos secundarios. Alem 
disso, a USPO-SD criou o comite interne da qualidade com o objetivo de discutir os 
problemas relacionados a este tema e outros com a finalidade de implementar 
polfticas de gestao. Verifica-se que ha uma concordancia entre as causas 




4.1 Processos a serem implantados 
Como foi observado na fundamenta9ao te6rica, diversas empresas que foram 
premiadas no PNQ utilizam a teoria proposta par Kaplan e Norton (1997) que define 
quatro grandes perspectivas. A proposta neste trabalho e ampliar estas perspectivas 
e desenvolver outras que a unidade julgar necessaria. Para isso, faz-se necessaria 
descrever as seguintes ferramentas da qualidade que serao utilizados na gera9ao de 
novas indicadores da unidade. Estas sao descritas conforme Brassard (2004): 
I. Diagrama causa e efeito: e uma forma de representa9ao que mostra a 
rela9ao entre o efeito e as possibilidades de causa que podem contribuir 
para este problema. 0 efeito e colocado do lade direito e as causas sao 
listadas a esquerda, conforme mostrado na figura 3-2. 
II. Diagrama de pareto: e uma forma especial de grafico de barras verticais 
que nos permite determinar qual do problema resolver e qual a prioridade, 
permitindo dirigir a aten9ao e esfor9os para problemas verdadeiros e 
importantes conforme mostrado na figura 3-3. 
Ill. Fluxograma: e uma representa9ao grafica que mostra as passes de urn 
processo e como eles estao relacionados entre si conforme mostrado na 
figura 4-1. 
IV. Brainstorm: a finalidade desta ferramenta da qualidade e a gera9a0 de 
ideias em rela9ao a urn determinado assunto. Existem dais tipos de 
brainstorm que e o estruturado e o nao estruturado. A diferen9a entre eles 
e que no estruturado a ordem dos participantes e fixa e todos participam 
organizadamente e no nao estruturado isso nao ocorre. 
V. Matriz decis6ria: e uma tecnica de matriz que avalia e prioriza uma lista de 
alternativas. Os criterios de avalia9ao sao determinados pelos avaliadores 
e as notas de cada avalia9ao devem ser ponderadas. As somas das 
multiplica9oes fornecem uma nota alternativa e aqueles que obtiverem 
maiores notas serao as escolhidas. 
4Proposta 15 
4.2 Etapas da implanta~ao 
As etapas a serem implantadas e as suas respectivas ferramentas a serem 
utilizadas neste projeto tecnico estao na figura 4-1 que e o fluxograma da analise da 
melhoria. Nas fases 1, 2, 3 e 4 sao dedicadas a analise e implantac;ao dos 
indicadores. A fase 5 e destinada a verificar se as indicadores implantados na 
unidade a satisfazem na melhoria da gestao. Caso nao satisfac;a e necessaria rever 
as indicadores e fazer nova analise e iniciando na fase 1. 
Fundamentac;ao te6rica 
ldentificac;ao das Causas item 3.2 
Ferramenta utilizada 
Diagrama Causa e Efeito e diagrama 
de Pareto 
Elaborar alternativas de indicadores 
Ferramenta utilizada 
Brainstorm 
Selecionar as alternativas de indicadores 
Ferramenta utilizada 
Matriz decis6ria 
Descric;ao dos indicadores 
lmplantac;ao dos lndicadores 







4.2.1 Fase 1 
0 objetivo estrategico da unidade e atender com qualidade e eficiencia seus 
clientes internes e externos tanto em obras como em projetos buscando sempre os 
melhores resultados atraves de novas tecnicas de gerenciamento. 
Para o desenvolvimento dos indicadores que poderiam ser utilizados na USPO-
SD foi realizado urn brainstorm com as pessoas da unidade que compoem a equipe 
interna da qualidade. Foram definidas primeiramente as perspectivas e depois os 
possfveis indicadores sempre focando o objetivo estrategico da unidade. As 
perspectivas definidas foram seis e sao relatives a participagao no mercado, 
necessidade dos clientes, rentabilidade da empresa, necessidades dos 
colaboradores, necessidades dos fornecedores e necessidade da sociedade. E, os 
possfveis indicadores estao listados na tabela 4-1. 
Tabela 4-1- Brainstorm dos indicadores 
Item Descri~ao 
Participagao no mercado 
1 Nivel com atendimento com agua 
2 Acrescimo de liga96es de agua 
3 Nivel de atendimento de esgoto 
4 Acrescimo de liga96es de esgoto 
5 lndicador da lmagem da Empresa 
6 Premios recebidos dos clientes e do mercado 
Necessidades dos clientes internes 
1 Nivel de satisfa9ao dos clientes intemo 
2 Retorno das reclamacoes 
3 Busca de novos clientes 
Rentabilidade da empresa 
1 EBITDA 
2 Eficacia 
3 indice de horas extras 
4 Resultado Liquido 
5 indice de liquidez 
6 Valor economico agregado 
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Tabela 4-1- Brainstorm dos indicadores- continuac;ao 
Item Descri<;ao 
Necessidades dos colaboradores 
1 Nivel de satisfayao dos empregados 
2 Empregados com mais de 20 horas de treinamento por ano 
3 indice de capacita9ao dos empregados 
4 indice de acidente de trabalho 
5 lndicador de produtividade dos colaboradores - agua 
6 lndicador de produtividade dos colaboradores- esgoto 
7 lndicador de escolaridade 
8 Participayao dos colaboradores na gestao pela qualidade 
9 Microcomputador por empregado 
10 lndenizacoes 
Necessidades dos fornecedores 
1 indice dos colaboradores na gestao pela qualidade 
2 indice de qualidade dos produtos ou serviyos 
Necessidade da Sociedade 
1 lndicador de mitigayao de impactos ambientais 
2 lndicador de licen9as ambientais de ETE e ETA 
3 Consumo de energia eletrica por colaborador 
4 lndicador de responsabilidade e desenvolvimento social 
5 Custos de insumos 
6 Qualidade dos produtos e serviyos 
4.2.2 Fase 2 
Na fase 1 foram descritos os indicadores possiveis para a USPO-SD. E 
importante esclarecer neste momenta que a unidade ja possui relat6rios de obras 
que fazem a medic;ao de alguns itens da qualidade e satisfac;ao do cliente externo e 
interne. Para nao haver duplicidade nos indicadores foram escolhidos os que sao 
independentes dos relat6rios existentes. 
Na fase 2, utilizando os criterios da matriz decis6ria foram selecionados quais 
os indicadores que serao utilizados na unidade. Na primeira linha da tabela 4-2 sao 
descritos os tres criterios de avaliac;ao. 
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Tabela 4-2- Matriz decis6ria 
item Descri<;ao Mensuravel Significativo Baixa Resultado 




Participacao no mercado M= itemx1 S=itemx5 B=itemx3 R=A+B+C 
1 Nfvel com atendimento com 3/3 3/15 3/9 27 
agua 
2 Acrescimo de ligac;oes de 3/3 3/15 3/9 27 
agua 
3 Nfvel de atendimento de 3/3 3/15 3/9 27 
esgoto 
4 Acrescimo de ligac;oes de 3/3 3/15 3/9 27 
esgoto 
5 lndicador da lmagem da 1/1 1/5 2/6 12 
Empresa 
6 Premios recebidos dos 2/2 1/5 2/6 13 
clientes e do mercado 
Necessidades dos 
clientes internos 
1 Nfvel de satisfac;ao dos 3/3 3/15 3/9 27 
clientes 
2 Retorno das reclamac;:oes 3/3 1/5 2/6 14 
3 Aquisic;:ao de clientes 2/2 1/5 1/3 10 
Rentabilidade da empresa 
1 EBITDA 3/3 3/15 3/9 27 
2 Eficacia 3/3 3/15 3/9 27 
3 [ndice de horas extras 3/3 3/15 3/9 27 
4 Resultado Uquido 3/3 3/15 3/9 27 
5 lndice de liquidez 3/3 3/15 3/9 27 
6 Valor econ6mico agregado 1/1 1/5 1/3 9 
Necessidades dos 
colaboradores 
1 Nfvel de satisfac;ao dos 3/3 3/15 3/9 27 
empregados 
2 Empregados com mais de 20 3/3 3/15 3/9 27 
horas de treinamento por ano 
3 lndice de capacitac;ao dos 3/3 3/15 3/9 27 
empregados 
4 lndice de acidente de trabalho 3/3 3/15 3/9 27 
5 lndicador de produtividade dos 3/3 3/15 3/9 27 
colaboradores - agua 
6 lndicador de produtividade dos 3/3 3/15 3/9 27 
colaboradores - e~oto 
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Tabela 4-2- Matriz decis6ria- continua<;ao 
Item Descric;ao Mensuravel Significativo Baixa Resultado 




Necessidades dos M= itemx1 S=itemx5 B=itemx3 R= A+B+C 
colaboradores 
7 lndicador de escolaridade 3/3 2110 3/9 22 
8 Participac;ao dos 3/3 2110 3/9 22 
colaboradores na gestae pela 
qualidade 
9 Microcomputador por 3/3 2/10 3/9 22 
empregado 
10 lndenizac;oes 212 1/5 1/3 10 
Necessidades dos 
fornecedores 
1 indice dos colaboradores na 3/3 1/10 216 19 
gestae pela qualidade 
2 indice de qualidade dos 3/3 1/10 2/6 19 
produtos ou servic;os 
Necessidade da 
Sociedade 
1 lndicador de mitiga«;ao de 2/2 3/15 2/6 23 
impactos ambientais 
2 lndicador de licenc;as 3/3 3/15 216 24 
ambientais de ETE e ETA 
3 Consume de energia eletrica 3/3 3/15 3/9 27 
por colaborador 
4 lndicador de responsabilidade 2/2 2/10 3/9 21 
e desenvolvimento social 
5 Custos de insumos 3/3 1/5 2/6 14 
6 Qualidade dos produtos e 2/2 1/5 1/3 10 
servic;os 
Estes criterios foram definidos como mensuravel (M) com peso 1, significative 
(S) com peso 5 e baixa interferencia no processo (B) com peso 3. As notas de cada 
criteria podem variar entre 1 e 3 sendo considerado somente numeros inteiros. 0 
resultado corresponde a somat6ria entre os criterios. Na tabela 4-2 e mostrado o 
resultado obtido para cada indicador proposto no brainstorm. 
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Os valores da tabela sao compostos por uma sequencia de numeros xI y, 
onde o x corresponde a nota e y o valor da pondera<;ao que corresponde a x 
multiplicado pelos respectivos pesos. 
Para a sele<;ao dos indicadores utilizou o criteria que os itens que obtiverem 
nota percentual maior ou igual a 70% do valor maximo fariam parte do conjunto de 
indicadores selecionados. Os valores maximos para os criterios sao: M = 3, S=15 e 
B= 9. 0 total de pontos possiveis e 27 sendo que os indicadores que obtiveram nota 
maior ou igual a 18,9 foram selecionados. Os resultados que estao em vermelho 
sao os indicadores que foram rejeitados pelo criteria de sele~;ao. 
4.2.3 Fase 3 - Modelo dos indicadores a serem implantados 
A fase 3 corresponde a descri<;ao e defini~;ao dos indicadores a serem 
implantados. E. necessaria definir estes indicadores selecionados para o perfeito 
entendimento de cada urn deles. 
4.2.3.1 Participa~ao no mercado 
1. Nivel de atendimento com agua: E. a popula<;ao atendida com 
servi<;o de agua. 
PAA NAA =--xi 00(%) 
PU 
Onde: 
NAA: Nivel de atendimento com agua; 
PAA: Popula<;ao abastecida com agua; 
PU: Popula<;ao urbana. 
Equac;ao 4-1 
2. Acrescimo de liga~oes de agua: E o acrescimo de liga<;oes de 
agua a cada mes. 
ALA= TLAM -TLAMA(liga9oes) 
Onde: 
ALA: Acrescimo de liga<;oes de agua; 
TLAM: Total de liga~;oes de agua no mes; 
TLAMA: Total de liga<;oes de agua no mes anterior. 
Equac;ao 4-2 
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3. Nivel de atendimento com esgoto: E. a popula«;ao atendida com 
servi«;o de esgoto. 
Onde: 
NAE = p AE xlOO(%) 
PU 
NAE: Nivel de atendimento com esgoto; 
PAE: Popula«;ao atendida com esgoto; 
PU: Popula«;ao urbana. 
Equac;:ao 4-3 
4. Acrescimo de ligacoes de esgoto: E. o acrescimo de liga«;oes 
de esgoto a cada mes. 
ALE = TLEM- TLEMA(Ligac;oes) 
Onde: 
ALA: Acrescimo de liga«;oes de esgoto; 
TLEM: Total de liga«;oes de esgoto no mes; 
TLEMA: Total de liga«;oes de esgoto no mes anterior. 
Equac;:ao 4-4 
4.2.3.2 Necessidades dos clientes internos 
I. Nivel de satisfacao dos clientes: E. a pesquisa de satisfa«;ao dos 
clientes. 
Tabela 4-3 - Nivel de satisfac;:ao dos Clientes. 
Item Descricao 
1 Quante a qualidade dos servic;os na obra 
2 Quante a soluyao de problemas/ reclamac;oes 
3 Quante ao desempenho da fiscalizac;ao 
4 De modo geral, a obra atende as suas expectativas? 
5 Quante ao acabamento/ teste/ cadastros (quanto a ultima fatura) 
Notas: 
E: Excelente => x 
0: Otimo=>y 
8: Born=> z 






I. Ebitda: E o resultado da Unidade antes dos juros, impastos, 
depreciac;oes e amortizac;oes. 
EBITDA = (RL-CPS -DC -DA)+D+A(R$) 
On de: 
RL: Receita lfquida; 
CPS: Gusto de produtos e servic;os; 
DC: Despesas comerciais; 




II. Eficacia: extensao na qual a atividade planejada e realizada e o 
resultado planejado e alcanc;ado. 
Onde: 
E: Eficacia; 
DC: Despesas comerciais; 
DA: Despesas administrativas; 
F: Faturamento. 
Equac;ao 4-6 
Ill. Horas Extras: Eo servic;o extraordinario efetuado pelo empregado 
ap6s o expediente normal de trabalho. 
HER HE = -- (horas I colaborador) 
MC 
Onde: 
IHE:indice de hora extra; 
HER: Hora extra realizado; 
MC: Media do numero de colaboradores; 
Equac;ao 4-7 
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IV. Resultado liquido: E o resultado final apurado, depois de 
deduzidas do total de receitas, custos e despesas. 
Onde: 
RL = TRM (%) 
TC+TD 
RL: Resultado lfquido; 
TRM: Total de receitas do mes; 
TC: Total de receita; 
TO: Total de despesas. 
Equa9ao 4-8 
V. Liquidez Geral: o indice de liquidez e utilizado para avaliar a 
capacidade de pagamento de todas as obrigagoes tanto de curta 
quanta de Iongo prazo. 0 ideal e que esse indice nao seja inferior a 
1. 
Onde: 
ILG= ATC+RLP (%) 
PC+ELP 
ILG: indice de liquidez geral; 
ATC: Ativo circulante; 
RLP: Realizaveis a Iongo prazo; 
TO: Total de despesas. 
Equa9ao 4-9 
4.2.3.4 Necessidades dos colaboradores 
I. Nivel de satisfacao dos empregados: 0 nfvel de satisfagao do 
empregado e a razao entre a somat6ria de todas as notas 
individuais fornecida par cada funcionario e o numero total de 
empregados efetivos e contratados permanentes. 
NSE = 'f.Notas (Nota media I colaborador) 
NEECP -
Equa9ao 4-1 o 
Onde: 
NSF: Nivel de satisfagao do empregado; 
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:LNotas: Somat6ria das notas fornecidos pelos empregados efetivos 
e contratados permanentes da unidade mediante questionario 
trimestral de avalia<;ao. 
NEECP: Numero de empregados efetivos e contratados 
permanentes. 
Tabela 4-4- Modele de questiom3rio de satisfac;ao do individual funcionario. 
Item Descri~ao Nota 





Nota I itens/n 
Notas: 
E: Excelente => x 
0: Otimo => y 
B: Born=> z 
R: Regula => k 
II. Empregados com mais de 20 horas de treinamento: Eo numero 
de empregados com no mfnimo 20 (vinte) horas de treinamento, no 
processo em que atua. 
Onde: 
IHTE = NEM20 (%) 
NEECP 
Equac;ao 4-11 
IHTE: lndicador de horas de treinamento por empregado; 
NEM20: Numero de empregados com iguais ou maiores que 20 
horas de treinamento no ano; 
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NEECP: Numero de empregados efetivos e contratados 
permanentes. 
Ill. Capacitacao dos empregados: Eo fndice que mede o numero de 
horas medias que o funcionario esteve em treinamento durante o 
a no. 
ICE= 'i.HTAA (horas I funcionario I ano) 
NEECP 
Onde: 
ICE: lndicador de capacitac;ao dos empregados; 
Equac;ao 4-12 
I.HT AA: Numero de horas de treinamento por funcionario por ano; 
NEECP: Numero de empregados efetivos e contratados 
permanentes. 
IV. Acidente de trabalho: E o fndice que mede o nfvel de seguranc;a 
da unidade. 
!AT= L.AT (Acidente I funcionario) 
NEECP 
Onde: 
IAT: lndicador de acidente no trabalho; 
Equac;ao 4-13 
LA T: Somat6ria dos acidentes de trabalho durante o ano; 
NEECP: Numero de empregados efetivos e contratados 
permanentes. 
V. Produtividade dos colaboradores - agua e esgoto: E a razao 
entre o numero de ligac;oes efetuadas durante e o numero de 
empregados efetivos. 
!PC= 'i.NL (Ligaroes I funcionario) 
NEECP 
Onde: 
I PC: lndicador de produtividade por colaborador; 
Equac;ao 4-14 
LA T: Somat6ria do numero de ligac;oes por a no de agua e esgoto; 
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NEECP: Numero de empregados efetivos. 
VI. Escolaridade: E a razao entre a escolaridade e o total de 
funcionarios. Este indice possui 7 modalidades que estao listadas 
abaixo. 
Onde: 
IE= 'LE (%) 
NEC 
IE: lndicador de escolaridade; 
Equa9ao 4-15 
LE: Somat6ria do numero de pessoas em cada faixa de escolaridade 
Ensino fundamental; 
Ensino media; 






NEC: Numero de empregados efetivos e contratados da unidade. 
VII. Participa~ao dos colaboradores na gestao pela qualidade: E o 
indicador que representa o percentual dos funcionarios da unidade 
que trabalham pela qualidade. 
Onde: 
IPCGQ = 'LNF (%) 
NEC 
Equa9ao 4-16 
IPCGQ: lndicador de participa~ao dos colaboradores na gestae da 
qualidade; 
LNF: Somat6ria do numero de pessoas que participam da gestae da 
qualidade; 
NEC: Numero de empregados efetivos e contratados da unidade. 
4 Proposta 27 
VIII. Microcomputador por empregado: E definido como sendo o 
numero total de microcomputadores dividido pelo total de 
empregados efetivos e contratados da unidade. 
Onde: 
IMC = L.MC (%) 
NEC 
Equa9ao 4-17 
IMC: lndicador de microcomputador por empregado; 
L:MC: Somat6ria do numero de computadores da unidade; 
NEC: Numero de empregados efetivos e contratados da unidade. 
4.2.3.5 Necessidades dos fornecedores internos 
I. Servic;os executados fora do prazo: E definido como sendo a 
razao entre o total de servic;os entregues fora do prazo e o total dos 
servic;os executados em urn perfodo determinado pelos 
fornecedores. 
Onde: 
ISFP = L.SFP (%) 
TS 
ISFP: lndicador de servic;os executados fora do prazo; 
L:MC: Somat6ria do numero de servic;os fora do prazo; 
Equa9ao 4-18 
NEC: Numero total de servic;os executados em urn perfodo 
determinado. 
II. Qualidade dos produtos ou servic;os: Eo indicador que medea 
qualidade dos servic;os prestados pelos fornecedores ao Iongo de 
urn perfodo. 
QPS = L.Notas {Nota media I produto ou servic;o) UA - - -
Equa9ao 4-19 
Onde: 
QPS: Qualidade dos produtos ou servic;os dos fornecedores; 
L:Notas: Somat6ria das notas fornecidas aos fornecedores; 
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UA: Numero de produtos ou servic;os fornecidos em urn determinado 
perfodo. 
Tabela 4-5 - Modelo de questionario de avalia~ao dos produtos ou servi~os. 
Item Descricao Nota 





Nota I itens/n 
Notas: 
E: Excelente ~ x 
0: Otimo~y 
8: Bom~z 
R: Regula~ k 
4.2.3.6 Necessidade da sociedade 
I. Mitigacao de impactos: e o estabelecimento de mecanismos para 




IMI: lndicador de mitigac;ao de impactos; 
Equa~ao 4-20 
EAIA: Numero de empreendimentos que utilizaram analise de 
impacto ambiental; 
TE: Numero total de empreendimentos da unidade que necessitam 
de analise de impacto ambiental. 
No anexo esta descrita uma metodologia para fazer a avaliac;ao ambiental des 
empreendimentos. Esta metodologia e a matriz de Leopold e consiste em linhas e 
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colunas para relacionar as impactos de cada ac;ao da obra com o fator ambiental 
considerado. A matriz de Leopold e elaborada par equipe multidisciplinar com o 
objetivo de abranger o maior numero de conhecimentos e assim elaborar urn 
relat6rio consistente e menos vulneravel a questionamentos. 
0 objetivo do indicador IMI e medir o numero de empreendimentos que ha 
analise ambiental. No entanto a matriz de Leopold qualifica de maneira adequada as 
impactos sendo de suma importancia o seu conhecimento para que o 
desenvolvimento do indicador seja consistente tecnicamente. 
II. Licencas ambientais de ETE e ETA: Este indicador mede a 
quantidade de empreendimentos legalizados com licenc;as ambientais. 




I LA: lndicador de licenc;as ambientais; 
LAA: Total de licenc;as ambientais aprovadas dos empreendimentos; 
TLAN: Total de licenc;as ambientais necessarias para as 
empreendimentos. 
IJI.Consumo de energia eletrica por colaborador: E o indicador que 
mede o desempenho da unidade em relac;ao ao consumo de 
energia. 
TCEM ICE = (kwh I colaborador) 
NEECP 
Onde: 
ICE: lndicador de consumo de energia; 
TCEM: Total de consumo de energia mensal; 
Equac;ao 4-22 
NEECP: Numero de empregados efetivos e contratados 
permanentes. 
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IV. Responsabilidade e desenvolvimento social: 0 indicador mede o 
numero de itera~oes ocorridas em urn determinado periodo. A 
intensidade nao e monitorada, pois todas elas correspondem a 
a~oes rapidas. 
lAS= ASDA _(quantidade) Equac;ao 4-23 
Onde: 
lAS: lndicador de a~ao e desenvolvimento social; 
ASDA: Numero de a~ao social e desenvolvimento social durante urn 
determinado periodo. 
4.2.4 Fase 4 - lmplanta~ao dos indicadores 
A implanta~ao dos indicadores corresponde ao levantamento de dados em 
campo para a utiliza~ao das formulas apresentados na fase 3. Gada indicador 
necessita de dados especificos e devem ser levantados por pessoal qualificado com 
o objetivo de nao haver distor~oes indevidas ou dados errados. 
4.2.5 Monitoramento das fases 
0 monitoramento de cada fase e feito mediante o follow-up com cada 
integrante da equipe responsavel pelo projeto. Nas reunioes com a equipe 
responsavel sao elaboradas as atas em conjunto o auxilio do 5 W+2H ( What - 0 
que? , Who- Quem?, Whem -Quando?, Where - Onde?, Why - Porque?, How -
Como? e How Much - Quando?) no qual auxilia no controle e monitoramento das 
prioridades. 
4.3 Cronograma fisico 
Todas as fases do projeto tecnico correspondem a 12 meses sendo que tres 
das cinco etapas ja estao implantadas na unidade. Na tabela 4-6 e mostrado as 
atividades e seus respectivos status. 
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Tabela 4-6 - Cronograma ffsico. 
Atividade Previsao Status 
Fase 1: Elaborar alternativas de 10/2005 Realizado indicadores 
Fase 2: Selecionar as alternativas de 11/2005 Realizado indicadores 
Fase 3: Descric;ao dos indicadores 01/2006 Realizado 
Fase 4: lmplantac;ao dos indicadores Em 
05/2006 desenvolvimento 
Fase 5: Verificac;ao da aplicabilidade dos 10/2006 Em indicadores desenvolvimento 
4.4 Cronograma de recursos 
Para o desenvolvimento de todas as fases deste projeto tecnico sao 
necessaries os recursos mostrados na tabela 4-7. Os recursos financeiros podem 
ser estimados, caso necessaria, em relac;ao as horas dos recursos humanos e de 
equipamentos. 
Tabela 4-7- Cronograma de recursos 
Recursos Previsao 12 meses 
Pessoal: 
1 T ecnico Administrative 720 horas 
1 Administrador 180 horas 
Equipamentos: 900 horas 
2 Computadores 50 horas 
1 impressora 
5 Analise de Viabilidade do Projeto Tecnico 
5 ANALISE DE VIABILIDADE 
5.1 Como e com que eficiencia a proposta resolve os problemas 
encontrados no Diagn6stico 
No diagn6stico (figura 3-2) foram levantadas a necessidade de urn 
metoda e material para o desenvolvimento de indicadores e a falta de mao de 
obra. Este projeto tecnico fornece urn metoda e o material tecnico adequado 
para resolver o problema encontrado no diagn6stico. Alem disso, utilizam-se as 
ferramentas da qualidade para resolver de maneira eficiente o problema 
encontrado. 
5.2 Como e com que eficiencia a proposta atende os requisitos de 
solucao de problemas encontrados no diagn6stico 
As soluc;oes encontradas atende os requisites esperados pela equipe 
interna da qualidade e satisfaz a necessidade da unidade. 
5.3 Analise de custo e beneficio da Proposta 
0 custo para a implantac;ao da proposta e relativamente baixo para os 
beneficios trazidos pela implantac;ao dos indicadores. Com a implantac;ao 
destes a unidade pede reduzir custos e melhorar o desempenho financeiro. 
5.4 Possibilidade de disseminacao em outras unidades 
Foram levantados os resultados do PARES do criteria 8 nas USPO-CT, 
USPO-SD e USPO-ND. A conclusao e que os resultados atingidos par estas 
unidades correspondem a 18% do que poderiam alcanc;ar em pontuac;ao 
conforme mostrado na figura 5-1. 0 problema esta relacionado com a 
qualidade dos indicadores utilizados nas unidades e a falta destes. Portanto 
este trabalho pede orientar a implantac;ao de indicadores em outras unidades 
de obras com o objetivo de encontrar maneiras de gerenciar baseado em 
dados conforme descrito par Fernandes (2004) e Kaplan e Norton (1997). 
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Figura 5-1 - Comparative entre as unidades 
5.5 Conclusao 
0 objetivo proposto de planejar, avaliar e recomendar os indicadores de 
desempenho utilizando as ferramentas da qualidade foi conclufdo com 
sucesso. Foram utilizados os conceitos basicos de Kaplan e Norton (1997) e 
atraves disso foi possivel a realizac;ao deste trabalho. 
Em relac;ao aos trabalhos futures a este se pode citar a necessidade de 
aplicar o PDCA na melhoria continua dos indicadores que satisfazem a unidade 
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ANEXOS 
Metoda de avalia<;ao de impacto ambiental (Novak, 2006) 
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A matriz de Leopold e uma tabela contendo linhas e colunas para relacionar 
os impactos de cada agao com o fator ambiental a ser considerado, a partir das 
celulas definidas pelo cruzamento de linhas e colunas. As linhas representam as 
agoes impactantes como exemplo o desmatamento, a exposigao do solo, etc. E, as 
colunas definem os fatores ambientais impactados como o solo, a flora, a fauna, etc. 
A deficiencia deste metoda consiste em fixar os criterios de relevancia e ponderagao 
dos indicadores ambientais tornando vulneravel e sujeito aos questionamentos dos 
resultados. 
Esta matriz (tabela A-1) e a mais difundida e foi elaborado pelo U.S. 
Geological Survey. Braga (2002) descreve como funciona este metoda que consiste 
em uma matriz existem 100 a goes potencial mente modificadoras do ambiente 
dispostos nas linhas e 88 fatores ambientais dispostos nas colunas. Nas celulas 
unidas pelas lin has e colunas sao indicados numeros que, variando entre 1 e 10, 
representam a menor e a maior magnitude e a importancia do impacto. Alem dos 
numeros e atribuldo sinal positive (+) ou negative (-) para indicar se o impacto e 
benefice ou malefico ao meio ambiente. A utilizagao desta matriz esta voltada para 
os projetos com impactos estendendo-se por territ6rios de grandes extensoes. 
As 100 agoes ambientais propostas por esta matriz sao as seguintes: 
Modificagoes do regime: introdugao da fauna especlfica, controle biol6gico, 
modificagao do habitat, alteragao da superflcie da terra, alteragao da agua 
subterranea, alteragao da drenagem, controle do rio e modificagao do fluxo, 
canalizagao, irrigagao, modificagao do tempo, queimadas, superflcie do terreno 
ou pavimento, ruldo e vibragao. 
Transformagao do solo e construgao: urbanizagao, sltios industriais e ediflcios, 
aeroportos, pontes e viadutos, estradas e trilhas, vias ferreas, telefericos, linhas 
de transmissao, oleodutos e corredores, barreiras incluindo cercas, dragagem e 
estreitamento de canal, reversao de canais, canais, barragens e reservat6rios, 
ancoradouros, portos, marinas e terminais marltimos, estruturas marrtimas, 
estruturas de recreagao, explosoes e perfuragoes, cortes e aterros, tuneis e 
estruturas subterraneas. 
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Extrac;ao de recursos: explosoes e perfurac;oes, escavac;ao da superficie, 
escavac;ao subterranea e retorta, dragagem e remoc;ao dos fluidos, dragagem, 
desmatamento e madeireiras, pesca e cac;a comercial. 
Processamento: explorac;ao agricola, fazenda e pastos, currais, fabrica de 
laticinios, gerac;ao de energia, processamento mineral, industria metalurgica, 
industria quimica, industria textil, automoveis e aeronaves, refinamento de 
petroleo, alimento, madeireiras, papel, armazenamento de produtos. 
- Alterac;ao do solo: plataforma e controle de erosao, vedac;ao de desperdicio, 
reabilitac;ao de faixas de minerac;ao, paisagismo, dragagem de portos, 
aterramento de pantanos e drenagem. 
Renovac;ao de recursos: reflorestamento, manutenc;ao da vida selvagem, recarga 
subterranea e fertilizac;ao. 
Mudanc;a de trafego: reciclagem, via ferrea, automoveis, caminhoes, barcos, 
aeronaves, trafego de rios e canais, navegac;ao de lazer, trafego, telefericos, 
comunicac;ao e oleodutos. 
Reposic;ao do desperdicio e tratamento: deposito de lixo no oceano, aterro, 
disposic;ao de residuos, armazenamento subterraneo, deposito de lixo, 
vazamento de poc;o de petroleo, poc;os subterraneos, efluentes de agua de 
refrigerac;ao, efluentes domestico incluindo irrigac;ao, descarga de efluentes, 
estabilizac;ao e oxidac;ao de lagoas, tanques septicos, comerciais e domesticos, 
emissao de gases de chamine. 
Tratamento quimico: fertilizac;ao, degelo quimico de estradas, estabilizac;ao 
quimica do solo, controle de ervas daninhas e controle de insetos. 
Acidentes: explosoes, derramamentos e vazamentos e falhas operacionais. 
Outros. 
Os 88 fatores ambientais proposta por esta matriz sao os seguintes: 
Caracterfsticas ffsico-qufmicas: 
1. Terra: recursos minerais, construc;ao material, solos, formato da terra, 
campos de forc;a e radiac;ao de fundo e caracteristicas ffsicas similares. 
2. Agua: superffcie, oceano, subterraneo, qualidade, temperatura, 
recarga, neve, gelo e congelamento. 
3. Atmosfera: qualidade (gases e partfculas), clima (micro e macro) e 
temperatura. 
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4. Processes: enchentes, erosao, deposic;ao (sedimentac;ao e 
precipitac;ao), soluc;ao, adsorc;ao (troca ionica), compactac;ao e 
deposic;ao, estabilidade (desabamentos e afundamentos), fadiga, 
movimentac;ao de massa de ar. 
Condic;oes biol6gicas: 
1. Flora: arvores, arbustos, grama, campos, microflora, plantas aquaticas, 
especies ameac;adas, barreiras e corredores. 
2. Fauna: Passaros, animais terrestres (incluindo repteis), peixes e 
moluscos, benton, insetos, microfauna, especies ameac;adas, barreiras 
e corredores. 
Fatores culturais: 
1. Uso do solo: selva e areas virgens, terras alagadas, florestas, 
pastagem, agricultura, residencial, comercial, industria, minas e 
pedreiras. 
2. Recreac;ao: cac;a, pesca, navegac;ao, nado, passeios e acampamentos, 
piqueniques, hoteis e resorts. 
3. Estetica: Vista panoramica, propriedades da selva, propriedades das 
areas virgens, projetos paisagfsticos e caracterfsticas ffsicas 
singulares, parques e reservas, monumentos, ecossistemas raros e 
singulares, sftios hist6ricos ou arqueol6gicos e aspecto desagradavel. 
Cultural e social: modelos culturais (estilo de vida), saude e seguranc;a, emprego, 
densidade populacional. 
Dispositivos e atividades: estruturas, redes de transporte, rede de agencias, 
desperdfcio e corredores. 
Relac;oes ecol6gicas: salinizac;ao, eutrofizac;ao, doenc;as causadas por insetos, 
cadeias alimentares, salinizac;ao de materiais e outros. 
Na tabela A-1, e mostrada a matriz de Leopold de forma esquematica. Em suas 
linhas e colunas sao inseridos as ac;oes e fatores ambientais citados acima. 
As ac;oes e fatores ambientais foram preenchidos na tabela. A proxima etapa 
e a selec;ao das ac;oes e os fatores ambientais que serao afetados pelo projeto. 
Aquila que nao se relaciona diretamente com o projeto devera ser descartado. 
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m ii* ru .L (m i1*ri1) 
i = 1 
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L (m iz*riz) 
n =100 i = 1 
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88 
L (m im*rim) 
i = 1 
100 100 88 100 
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LEGEND A 
Peso atribuido a magnitude do impacto de cada celula (ij). Valor variando entre 1 e 10. 0 valor 
mij positivo (+) da a<;:ao significa que e benefica eo valor negativo (-) da a<;:ao significa que e malefica 
ao meio ambiente. 
rn Peso atribuido a relevancia do impacto de cada celula (ij). Valorvariando entre 1 e 10. 
100 Valor relativo do impacto da a<;:ao j sobre o ambiente. 
I (m u*rn) 
j = 1 
88 Valor relativo do impacto do empreendimento sobre o componente ambiental i. 
I (m u*rii) 
i = 1 
88 100 Valor relativo do impacto do empreendimento sobre a totalidade do empreendimento. 
I I (m u*rii) 
i = 1 j = 1 
Entao, marcam-se as celulas com os correspondentes 1nd1cadores numencos 
(mij e rij) e executa-se a somat6ria na coluna Aj e linha Bi, sendo positive o impacto 
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benefice e negative o impacto malefico ao meio ambiente. 0 impacto total e a 
somat6ria da coluna Aj e linha Bi que e representado na celula Aj n Bi. 
